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RESUMO

A evolucdo da Gestdo da Qualidade Total, através da implantacéo da Producéo Enxuta (PE),
ocorre com participagdo ativa dos empregados para a melhoria continua e pode ser
influenciada por diversas variaveis. O objetivo deste estudo foi identificar as variaveis que
explicam os resultados com a implementacdo de Workshops Kaizen da PE, de acordo com a
percepcdo do empregado em uma empresa brasileira de mineragcdo, comparando com
resultados obtidos na industria norte-americana. Além disto, este estudo avaliou os ganhos da
implementagdo da PE em alguns indicadores operacionais selecionados. O estudo foi
realizado por meio de questionérios aplicados antes e apds a implementacéo dos Workshops.
Os resultados foram comparados com estudos feitos em empresas norte-americanas e
percebeu-se que a capacidade para 0 empregado solucionar problemas (Capacidades para
Kaizen) foi influenciada pela Clareza das metas, Autonomia da equipe e Suporte Gerencial,
sendo este Ultimo, a varidvel que em maior nimero de vezes se mostrou estatisticamente
significante para resultados, tanto técnicos quanto sociais nesta empresa. Porém
diferentemente da mineradora brasileira, na industria norte-americana, ndo dependia de se ter
suporte gerencial para 0 empregado ter atitude para implementar as melhorias. Ta fato
reforca a necessidade da presenca do lider apoiando os empregados para o alcance e
sustentagdo da melhoria continua na area operacional.

Palavras-chave: Producdo Enxuta. Workshop Kaizen. Melhoria Continua. Cultura
Organizaciona. Métodos Stepwise e Best Subsets.

1INTRODUCAO

Em um mercado competitivo empresas buscam cada vez mais aumentar a eficiéncia e
melhorar seus processos (Jha, Noori, & Michela, 1996), devido a necessidade em diversificar
produtos, com menores lotes e maior qualidade, gerando, assim, uma vantagem competitiva
relativo a concorréncia (Nito, 2010).

Dentre as metodologias que aumentam a eficiéncia dos processos operacionais
destaca-se a Producdo Enxuta (PE), Six Sigma, Gestdo da Qualidade Total, ISO e ainda a
integracéo destas, como o Lean Six Sigma e Lean integrado a ISO (Womack, Jones, & Roos,
1990; Fitzmaurice, 2010; Meiling, Backlund, & Johnsson, 2012; Chiarini, 2011). Dentre
estas, 0 crescimento do interesse pela PE, do inglés Lean Production, vem aumentando em
todo o mundo, em substitui¢do as ferramentas tradicionais de gestdo da qualidade. A gestdo
com base na PE tem o propésito de estruturar atividades e ferramentas que déo ao empregado
0 poder de decisdo, aumentando a produtividade e reduzindo desperdicios (Chiarini, 2011).

Dentre as ferramentas aplicadas na PE, uma das mais importantes € o Kaizen, termo
japonés que significa melhoria continua. Um Kaizen € implementado com o
comprometimento dos préprios empregados envolvidos observarem oportunidades de
melhoria em suas atividades e area de trabalho. Assim, o Workshop Kaizen (WK) é um evento
realizado por uma equipe multidisciplinar, com a implementacdo de diversas pequenas
melhorias (Kaizen), que juntas, geram um grande resultado (Apreutesel, Suciu, & Arvinte,
2010). Nesse sentido, Cheser (1998) e Farris et a. (2009) argumentam que o fator humano
motivacional e a autonomia dada a forga de trabalho garantem o diferencia da PE comparado
a outros metodos de gestéo.

Lopez (2004) descreve que a implementacéo desta metodologia em uma indUstria traz
como resultados positivos mais evidentes 0 aumento de produtividade, reducéo do tempo de
ciclo do produto, reducéo do tempo de entrega, bem como a redugdo de custos do produto.
Verificase ainda que o maior foco na condicdo de trabalho do empregado e no clima
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organizacional, por meio da implementacéo da PE, proporciona melhorias significantes nas
empresas (Styhre, 2001).

Em ampla revisdo da literatura sobre PE, Glover, Farris e Van Aken (2014)
identificam que os estudos empiricos majoritariamente investigam manufaturas, mesmo
observando-se uma expansdo para outras industrias (Womack, Jones, & Roos, 1990; Glaser-
Segura, Peinado, & Graeml, 2011; Ha, 2007).

Segundo Farris et al., (2009) também existem poucos estudos el aborados com foco em
definir os fatores que impactam os resultados de implantagdo da PE e em mensurar
simultaneamente resultados de processo (técnicos) e sociais nas atividades operacionais das
empresas. Com a implementagdo da PE, a avaliagdo dos aspectos sociais, € feita pela
percepcao por parte dos empregados envolvidos, quanto a melhoria de habilidades para
aprimorar continuamente o processo, atitudes, empoderamento para implementagdo destas
melhorias e no proprio conhecimento (Farris, 2006).

Farris (2006) identificou que o Suporte Gerencia foi dentre as varidveis andisadas, a
gue em maior nimero de vezes foi significante para os resultados sociais e técnicos,
analisando empresas norte-americanas. Dado que a cultura organizacional brasileira apresenta
elevada hierarquizacdo, centralizacdo e burocracia (Blandy & Pires, 2013), notase a
necessidade em identificar quais variaveis impactam os resultados técnicos e sociais com a PE
no Brasil e contrap6-las com as identificadas por Farris (2006).

Diante do exposto, o objetivo deste estudo foi identificar as variaveis que explicam os
resultados com a implementacdo da Producdo Enxuta, de acordo com a percepcdo do
empregado em uma empresa brasileira na industria de mineragdo. Objetivou-se, ainda,
comparar os resultados encontrados com os obtidos por Farris (2006) e identificar possiveis
diferencas em fungdo da implantag@o ser em um pais desenvolvido ou no Brasil. Além disto,
foi avaliado os ganhos da implementacdo da PE em alguns indicadores operacionais
selecionados.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EVOLUGAO DA GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo da Qualidade Total (GQT) representa uma forma de gerir as
empresas para assegurar a qualidade ao produto e aos servigos, envolvendo empregados,
clientes e fornecedores. A origem desse modelo decorre dos conceitos de Deming (Controle
estatistico de processo), Juran (Plangiamento da Qualidade) e Feigengaum (Controle da
Qualidade Total) (Roesch & Antunes, 1995). A GQT foca principamente no resultado do
negocio e ndo oferece grande énfase ao empoderamento do empregado para melhoria da
forma de fazer seu processo. A GQT busca incremento da qualidade de novos projetos,
controle e melhoria na fabricagdo e eficiéncia constituindo as bases da gestdo de Producéo
Enxuta. Este método utiliza ferramentas, como exemplo, o “Kaizen”, proporcionando os
saltos de qualidade naindustria nas Ultimas décadas (Fusco, 2002).

Em uma andlise da maturidade e implantagdo da GQT no mercado brasileiro, os
indices de desempenho estdo muito aquém das manufaturas de classe mundia. O indice de
refugo no Brasil chega a ser mais de cem vezes superior ao nhorte-americano e ao europeu e
mil vezes superior ao japonés. Dentre as causas estdo a confusdo entre qualidade e
treinamento, bem como a resisténcia da média geréncia (Wood & Urdan, 1994).

Jaroseski (2012) investigou o grau de centralizacdo na tomada de decisdo nas 1.000
empresas com maior receita no Brasil, classificando muitas das grandes empresas brasileiras
como burocréticas, com processos de trabalho padronizados, alta centralizacdo das tomadas
de decisdes e com baixa autonomia operacional.

Além das caracteristicas organizacionais nacionais, Boeira e Fernandes (1999), apds
andlisar a implantagdo de ferramentas da GQT nas principais mineradoras brasileiras,
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identificou que muitas empresas se contentam na obtencéo de certificados de qualidade, como
SO 9.000, e ndo implementam ferramentas de gestédo com a participacéo dos empregados nas
solugbes (Wood & Urdan, 1994).

Dentre as melhorias sugeridas para implantagcéo eficaz da GQT, Boeira e Fernandes
(1999) citam a descentralizacdo da administracéo dos controles de processos para cada nivel
funciona e aimplantacéo de programas participativos aos operadores nas decisoes. Mintzberg
(2003) aponta uma estrutura de trabalho mais adequada contendo a tomada de deciséo
participativa, adescentralizacdo seletiva e assessoria especializada na solucdo de problemas.

2.2 CONCEITO DE PRODUQAO ENXUTA

A Producdo Enxuta surgiu no Japdo no modelo de producdo da Toyota (Toyota
Production System) com a utilizagdo de ferramentas que dédo ao empregado que
operacionaliza 0 processo 0 poder de decisdo, de maximizar a produtividade e reduzir sete
tipos de desperdicios. superproducdo, inventario, extra processamento, movimentacao,
defeitos, espera e transporte (Chiarini, 2011). O resultado da melhoria continua da PE é
alcancado e mantido através do suporte gerencia (Singh & Singh, 2009).

Os principios modelo Toyota e os resultados da PE vém sendo apresentados em
trabalhos de diversas industrias, influenciando a evolucéo das ferramentas da GQT. Segundo
Katayama e Bennett (1996), os beneficios da PE e a utilizacgo da ferramenta Kaizen, que do
japonés significa Melhoria Continua (MC), em geral, sdo obtidos pela associacdo e adequacao
das ferramentas ja utilizadas de gestdo. A PE tem 0 objetivo de fornecer valor aos clientes,
com custos mais baixos e identificar pontos de melhoria dos processos (Liker, 2007). Apesar
da PE ser vista apenas como aplicavel em manufaturas, € aplicavel atoda empresa (Womack,
Jones, & Roos, 1990).

Segundo Ohno (1997), para solucionar um problema € preciso enxergar 0O processo
como: atividades, conexdes e fluxos e, para isso, foram criadas as regras da PE: estruturar
toda atividade, conectar cada cliente-fornecedor, especificar e smplificar cada caminho do
fluxo, bem como aprimorar por meio da experimentacéo.

Dentre as ferramentas mais utilizadas no mercado que seguem a filosofia da Producéo
Enxuta, pode-se destacar a Kaizen event/Workshop Kaizen (Chiarini, 2011; Shah & Ward,
2007). Nessa ferramenta, observam-se as atividades no local em que elas ocorrem, bem como
se andlisa o tempo e 0 método de execucdo, eliminando desperdicios e atividades que ndo
agregam vaor (Chiarini, 2011). Na execugdo do Workshop Kaizen ocorre a melhoraria do
processo com pequenas melhorias, que juntas, geram um grande resultado (A preutesei, Suciu,
& Arvinte, 2010).

Empresas brasileiras que se adaptaram para obter a participacdo dos empregados com
implantacdo de programas de melhoria continua, aliada ao apoio gerencial e de especidistas
na solucdo de problemas, colheram bons resultados (Boeira & Fernandes, 1999).

2.3 UTILIZACAO DA FERRAMENTA WORKSHOP KAIZEN DA PRODUCAO EXUTA

Os Workshops Kaizen (WK), segundo Sheridan (1997), sdo eventos formados por
equipes multifuncionais, cujo objetivo € aeliminacdo de desperdicios de formarapida, atraves
daimplantacdo de melhorias (Kaizen) para as oportunidades observadas nas rotinas.

A autonomia, bem como empoderamento dos empregados (empowerment), sdo
utilizados na melhoria continua dos processos na PE (Styhre, 2001). Segundo Hook e Lars
(2008), a PE através dos WK, pode ser vista claramente como uma forma de criar uma cultura
de solucdes de problemas na organizacdo. Durante um WK, sdo envolvidos em melhorias
tanto os empregados que executam as atividades do processo, quanto facilitadores
especializados no método de implementacdo. As melhorias implementadas com os WK
amegam, dém de melhoria social e condi¢cbes de trabalho dos empregados (inclusive
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seguranca), também alcancar metas especificas, que dar&o maior eficiéncia ao processo, como
por exemplo: aumentar a eficiéncia global do processo, reduzir Lead-time, inventério e custo
gerado pela maqualidade (Chiarini, 2011).

2.4 IMPACTOS DA PRODUCAO ENXUTA COM A FERRAMENTA WORKSHOP
KAIZEN

A aplicacdo da PE, demandada nas empresas muitas vezes por pressoes econémicas e
recessdes, direcionam para a otimizacéo e alcance de metas. Esse ganho amejado por cada
WK, através de metas e desperdicios identificados, € feito pelos proprios empregados e
reconhecido como benéfico pelos mesmos (Brunet & New, 2003).

Os WK tém como objetivos melhorar a performance da érea, processo ou produto e
também desenvolver o aspecto humano e as habilidades dos empregados, favorecendo a
implantacéo de uma cultura de melhoria continua (Sheridan, 1997).

Como exemplo, uma empresa que realiza estampagem de metal através de prensas,
reduziu através de Workshop Kaizen o tempo de ciclo de producdo de 23 segundos para 12,5
segundos, gerando grande ganho de produtividade (Galsworth & Tonkin, 1995).

Sheridan (1997) em um estudo empirico, verificou que uma das maiores produtoras de
avibes do mundo apresentou nos resultados da implementacdo ganhos de 885% de
produtividade, bem como relatos de empregados que demonstram que a producdo diaria de 1
turbina passou a 10 turbinas com menor efetivo de empregados.

Laraia, Moody e Hall (1999) citam em seu trabalho o caso da Lantech, uma
manufatura americana que, através do Kaizen, redesenhou seus produtos e aumentou a
eficiéncia com ganhos de produtividade nos processos de até 50%, reducdo de inventarios de
até 80% e de deslocamentos de até 90%, em 4 dias de trabalho na area.

Em uma revisdo sistemética de 195 artigos que abordam os WK, comparando a
convergéncia entre artigos académicos e artigos empiricos provindos de casos na indUstria,
(Glover, Farris, & Van Aken, 2014) verificase uma convergéncia da caracteristica dos
workshops em ter foco na implementacdo das agdes no proprio chdo de fabrica apds a
observagdo das atividades envolvidas no projeto.

O WK é feito por equipes multifuncionais, e principalmente onde é novidade para os
empregados, € precedido por uma preparacdo da area. Os membros sdo capacitados para
estarem conscientes em relacdo a situacdo atual, objetivos e como prosseguir aimplantacéo de
mudancas (Sheridan, 1997).

As acdes de complexa implementacéo (e.g., mudanca de sistemas de programacéo de
producdo) estdo fora dos limites dos WK. De acordo com Lander e Liker (2007), o resultado
do WK é acancado quando se identifica o problema, a partir de uma situagdo anormal e
interrompe-se 0 processo paraanalisar e eliminar as causas fundamentai s deste problema.

25 MODELO DE FARRIS: FATORES DE ENTRADA E PROCESSO
CORRELACIONADOS A RESULTADOS

Como visto nas secOes anteriores, ha a necessidade de mais estudos que identifiquem
0s tipos e detal hes de eventos Kaizen que sgjam efetivos em alcancar e sustentar melhorias no
resultado do negocio (técnicos, como produtividade do processo, qualidade) ou em resultados
na forca de trabaho (sociais) (Farris et a., 2008). Um fator observado no estudo de Farris et
a., (2009), é que o envolvimento ativo dos empregados nas solugdes aumenta o
comprometimento dos mesmos apds a implementacdo da PE e auxilia na sustentabilidade da
melhoria.

O modelo proposto por Farris (2006) (Figura 1), avalia diversos WK, através de
regressdes multiplas, para testar as relagfes entre variavels definidas como fatores de Entrada
(input), fatores de processo, Resultados Sociais e Resultados Técnicos/Negécio. Cada variavel
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€ medida pela média aritmética de algumas perguntas feitas com os empregados sob suas
percepcdes em relacdo aos recursos e estrutura necessaria para se desenvolver o WK (Fatores
de entrada), mas também com perguntas que mediam sua percepcado sobre os resultados e
impactos apos 0 WK (variaveis rel acionadas a Resultados técnicos/negocio).

Farris et a. (2008) demonstraram um case de insucesso de implementacdo dentre as
organizagOes avaliadas por Farris (2006), para servir como aprendizado organizacional. Ainda
com as mesmas bases de dados, Farris et a. (2009) demostraram os fatores criticos de sucesso
guanto a Resultados Sociais nos WK.

Fatores de entrada/ input Fatores do Processo Resultado
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- Impacto na area
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Figura 1. Modelo de pesgquisa de Farris (2006)
Fonte: Farris (2006).

Assim, o modelo utilizado nesse estudo segue Farris (2006), no qua foi avaliado o
resultado de aplicagdo da ferramenta WK da PE, por meio da redizagdo de 51 WK em 6
diferentes empresas de manufatura, de diferentes segmentos. Farris (2006) concentrou-se na
avaliacdo de resultados obtidos com a redlizacdo de eventos Kaizen, com a aplicagcdo de
guestionarios com os empregados, utilizando uma escala Likert (que vai de 1,00 a 6,00,
variando de: “Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”).

A pesquisa teve como resultado a determinacéo dos fatores de entrada e dos processos
gue se relacionavam de forma mais significativa aos resultados sociais (atitude da forca de
trabalho e de capacidade de solucdo de problemas nos eventos Kaizen) e técnicos (Farris,
2006). Para a definicdo dos fatores (entrada, processo e resultado), utilizou-se 0 modelo de
pesqguisa desenvolvido por Farris (2006), conforme ilustrado na Figura 1, onde cada um dos
fatores acima descritos possui variaveis correlacionadas (Figura 2).

Para cada uma das variaveis descritas por Farris (2006) para os WK, a autora utilizou
um modelo demonstrando a variavel e seu respectivo fator de classificacéo (Fatores de
Entrada, Fatores de Processo, Resultado), conforme Figura 1. Os fatores de entrada do estudo
s80 as variavels independentes e sdo agrupados em Antecedentes do WK, (composto por
Clareza das metas, Dificuldade das metas, Autonomia da equipe, Experiéncia de Kaizen do
time, Experiéncia de Kaizen do lider e Heterogeneidade de fungbes do time) e Antecedentes
organizacionais de trabalho da &ea (composto por Suporte gerencial, Processo de
planejamento do Workshop e Rotina de trabalho da area).

Ja os Fatores de Processo (Orientagdo a agdo, Comprometimento para mudanga,
Processos internos, Qualidade das ferramentas e Adequacdo das ferramentas) sdo vistos por
Farris (2006) tanto como sendo variaveis independentes, guanto mediadores entre as varidveis
independentes/fatores de entrada e dependentes/resultado.
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Os fatores de Resultado sdo agrupados em Resultados Sociais (composto pelas
varidveis dependentes Capacidades para Kaizen e Atitude) e Resultados Técnicos (composto
por Alcance da meta, Impacto na érea e Percepcéo global do sucesso).

Para entender a logica da Figura 1, foi também construida a Figura 2 com as
descricOes para cada variavel e seu respectivo fator de classificagdo (Fatores de Entrada,
Fatores de Processo, Resultado). A partir dessas varidvels, é que foram desenvolvidas
perguntas que medissem a percepcdo dos empregados sobre este tema.

Fator Variavel
Clareza das metas: Descreve a percepcdo da equipe envolvida no WK, sobre a
definicdo clara de metas e objetivos definidos para o trabalho em quest&o.
Dificuldade das metas: Descreve a percepcdo dos membros da equipe envolvida no
WK, sobre a dificuldade das metas e objetivos para o trabalho em questéo.

‘g_ Antecedentes | Experiéncia de Kaizen da Equipe: Determina dentre a equipe envolvida no WK, a

k= do Workshop | experiéncia prévia com este tipo de evento.

K] Kaizen Heterogeneidade de fungBes na equipe: Define a diversidade de fungbes e

:§ conhecimentos na equipe.

il Autonomia da equipe: Define o controle e liberdade para execucdo das atividades e

) mel horias dados para a equipe.

P Experiéncia de Kaizen do lider: Descreve a quantidade de WK que o lider jaliderou.

‘% Suporte gerencial: Determina o nivel de suporte recebido da lideranca direta e dos

L Antecedentes | facilitadores, incluindo recursos, suprimentos, equipamentos e assisténcia ao trabalho.
organizacionai | Processo de plangjamento do evento: Descreve a quantidade de tempo em horas
sedetrabaho | envolvidos no plangamento do WK.
daérea Rotina de trabalho da area: Define o nivel de estabilidade da rotina em termos de

produtos e processos.
OrientacB0 a acdo: Estabelece qual o percentua relativo de agbes que a equipe
3§ o | Fatoresde envolvida no WK possui de execucdo prética de atividades na area, versus as
@ 4§ | Processo do atividades de levantamento de ideias e reunides.
g § Workshop Comprometimento para a mudanca: Mede a percepcdo dos membros sobre a
w Kaizen necessidade de mudanca almejada no WK.
Processos internos: Descreve o nivel de harmonia e coord. Interna da equipe.
% de metas alcancadas. Medidas em percentual dos objetivos do WK que sdo
acancados
Resultados Percepcao global de sucesso: Define de acordo com os envolvidos no WK a percepcéo

o Técnicos dos mesmos sobre 0 sucesso do WK de forma geral.

g Impacto na érea: Mede a percepcdo da equipe da WK sobre 0s objetivos tragados da

= area.

?@ Capacidades para Kaizen: Mede se o conhecimento dos empregados sobre o que é, e
Resultados qual a importénciq da melhoria cont_inua_ Mede tambén_1 0 niv,el de habilidades dos
Sociais mesmos para solucionar problemas e implementar melhorias na area.

Atitudes. Mede a percepcdo do empregado quanto ao potencial do mesmo em
implementar as melhorias no WK.

Figura 2. Variaveis por fator correspondente no modelo
Fonte: Farris (2006)

Farris (2006) concluiu que, Suporte Gerencial impactou as variaveis Atitudes, Impacto

na &rea e Percepcdo global do sucesso. Ainda neste estudo, os fatores Processos Internos e
Clareza das metas foram as variaveis que mais impactaram a Habilidades de solucionar
Kaizen e Atitude. Além disso, 0 Suporte gerencial e Heterogeneidade da equipe foram
significantes do fator Atitude, mas néo de Capacidades de resolver Kaizen. Farris (2006),
determinou, ainda, que as variaveis Conhecimento de melhoria continua e Habilidades, ambas
possuem resultados iguais nos questionarios dos empregados. Provavelmente isto é explicado
devido a ambas tratarem de capacidades de gjudarem a solucionarem Kaizen. Sendo assim, a
autora propde que a partir de entdo no modelo estas variaveis se convirjam para uma unica,
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definida como Capacidades para Kaizen, conforme Figura 1. Também se concluiu que elatem
influéncia negativa da varidvel Heterogeneidade de fungdes no time.

Outro resultado importante obtido por Farris (2006) € para a variavel Atitude, que
mede a percepcdo do empregado quanto ao potencial do mesmo em resolver as melhorias no
WK. Como exemplo, chegou-se a conclusdo em sua amostra, que esta variavel é influenciada
diretamente de forma positiva pelo Suporte gerencial e pelos Processos internos, e possui a
Clareza das metas como mediadora. Também se concluiu que ela tem influéncia negativa da
varidvel Heterogeneidade de fungfes no time.

Complementarmente, Farris (2006) identificou que uma das variaveis de resultado
Impacto na érea possui um range superior a média, ficando entre 3,48 e 5,78 (medido na
escala Likert). Deste modo, indicou que os WK geram uma percepcao de impacto positivo na
&rea por parte dos empregados. Por fim, a autora aponta que as variaveis de entrada
Autonomia da equipe, Comprometimento a mudanca, Dificuldade das metas, impactam
positivamente a Capacidade de resolver Kaizen, mas ndo Atitude (Farris, 2006).

3METODOLOGIA

Este estudo teve por objetivo identificar as variaveis definidas para medir os fatores de
entrada (Figura 3) que explicam os resultados técnicos e sociais, decorrentes da
implementacdo da PE em WK em uma empresa brasileira de mineracéo.

Esta pesguisa consistiu em um estudo de caso aplicado em uma empresa brasileira,
através de question&rios, para avaliar a percepcdo de empregados envolvidos nos WK, em
duas etapas. uma pesquisainicial/kick off (Anexo A), antes de se implementar os trabalhos na
area e outra pesguisa final/Report out (Anexo B), em 2 meses apés os WK. Esse intervalo
entre as pesquisas, foi 0 periodo para implementacéo de grande parte das melhorias néo
finalizadas no WK. Posteriormente, foram verificadas as similaridades com estudos de outros
paises e indUstrias. Este estudo teve como base hipoteses de Farris (2006).

Para aplicacdo dos questionérios fez-se uma traducdo do question&rio original em
inglés, para o portugués com especialistas. Em seguida, foi confrontado o entendimento dos
especialistas sobre cada pergunta e a respectiva versdo em inglés. Para cada resposta foi
utilizada uma escala Likert de 5 pontos (1= discordo totalmente; 2= discordo parcialmente; 3=
ndo concordo, nem discordo; 4= concordo parcialmente; 5= concordo totalmente).

Varidveis Independentes
Fatores de entrada/ Input

Variaveis dependentes
Resultados Técnicos/ “do negdcio”
Resultados Sociais

| Antecedentes do Workshop kaizen

H1 Resultados Sociais
| X1 (Clareza das metas) I - Y1 (Capacidades para Kaizen)
I - Y2 (Atitude)
| X2 (Dificuldade das metas) |
| X3 (Autonomia da equipe) I
Resultados Técnicos / “do negécio”

Antecedentes organizacionais e de H2 - Y3 (Impacto na area)

trabalho da area “| - Y4 (Percepcio global do sucesso)

X4 (Suporte gerencial)

Figura 3. Modelo operacional de pesquisa.
Fonte: Farris (2006).
Nota: dados adaptados pelo autor.

Abaixo segue o0 detal hamento das hipéteses propostas neste estudo:
e HI: “Fatores de Entrada” possuem relagdo positiva com “Resultados Sociais” na
equipe;
7
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e H2: “Fatores de Entrada” possuem relacao positiva com “Resultados Técnicos” na

equipe.

O problema abordado neste estudo constituiu-se de dois dos subproblemas da pesquisa
de Farris (2006), com foco em identificar dentre os inputs aqui definidos, como “Fatores de
Entrada”, que explicam os resultados sociais (Atitudes e Capacidades para solucionar Kaizen,
este Ultimo formado por Conhecimentos de melhoria continua e Habilidades) e resultados
técnicos (Impacto na area e Percepcdo global do sucesso). Na Figura 3 ilustra o modelo
operacional proposto desta pesquisa.

Sobre as variaveis da pesquisa (Figura 3), foram consideradas as dependentes e
relacionadas ao resultado social (Capacidades para Kaizen e Atitudes), bem como resultados
técnicos (Impacto na &rea e Percepcdo global do sucesso). As demais variavels relacionadas
naFigura 3 a “Fatores de Entrada” (input) sdo as variaveis independentes do estudo.

Para a pesquisa inicial foram feitas perguntas que envolvem os “Fatores de entrada”
(variaveis independentes: Clareza das metas e Dificuldade das metas) e Resultado Técnico
(Percepcdo global de sucesso). Na pesquisa final, apds WK, as variaveis independentes que
estdo representadas sdo Suporte Gerencial, Autonomia e também as variaveis dependentes
Atitude, Capacidades para Kaizen, Percepcdo global de sucesso e Impacto na area.

Na Figura 4, estdo listados os itens de avaliacdo (perguntas da pesquisa) de cada
variavel que compde o modelo, com suas respectivas perguntas. O instrumento utilizado para
medic&o desta varidvel foi pesquisainicia (kick off) ou a pesquisafinal do WK.

NUmero respectivo das
L, Instrumento | perguntas da pesquisa (Anexo A
Fator Variavel de medicéo e B) medidas em uma escala
Likert de 5 pontos:
Clarezadas Pesquisa 03 1013 15
Antecedentes metas inicial/kick off T
do WK Dificuldade (Anexol) 07,11, 14, 17
das metas
Dependente | Autonomia uisa final
Entrada (Y) da equipe P%go WK 13,32,29, 25
Antecedentes Suporte (Anexo B)
organizacionais gerencial
edetrabaho da 05,09, 17,14,28
area
Capacidades 10, 24, 22, 33
Resultados paraKaizen 03, 07, 15,23
Sociais Atitude 11,02, 16,21
Impacto na | Pesguisafina
Independente area do WK 19, 26, 27,34
X) (Anexo B)
Resultados Percepcéo | Pesquisafina
Resultado Técnicos global de do WK 35
SUCESSO (Anexo B)
Pesquisa
inicial/kick off 18
(Anexo A)

Figura 4. Itensde avaliacdo (perguntas por variavel einstrumento de medicao).
Fonte: Farris (2006)
Nota: dados adaptados pelo autor.

A empresa selecionada para este estudo € uma mineradora multinacional com atuagéo
em mais de 30 paises, contando com 7 niveis hierérquicos na organizacdo. O departamento
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selecionado é responsavel pelas usinas de pelotizacdo, com atualmente 6 unidades em
operacdo no Espirito Santo e comegou a implementar ferramentas baseadas na Producéo
Enxuta a partir de 2013. Desde entdo, ndo sO 0 departamento, mas toda a empresa tem
passado por ciclos de otimizagdo e simplificagdo de processos e estruturas.

A amostra deste estudo foi composta por 48 empregados que atuavam em dois
diferentes processos operacionais em duas usinas de pelotizacdo dessa empresa, localizadas
na cidade de VitériasES. Um dos processos € o0 pelotamento com 21 empregados
entrevistados e o outro, é a Queima, com 27 empregados. Em média, as operacdes de usina, a
exemplo das estudadas, possuem 30 empregados de diferentes niveis hierarquicos e técnicos,
como por exemplo: gerentes, supervisores, técnicos, engenheiros, analistas e operadores.

Para cada pesquisa (inicio e finalizagcdo) foram calculadas médias, desvio padréo,
maximo e minimo de cada variavel da pesquisa, composta pelas respectivas perguntas da
Figura 4, mostrado anteriormente. A partir dessas médias, foi feita andlise de correlacdo das
varidveis e o teste das hipoteses H1 e H2 do problema (Figura 3), utilizando regressdo linear
multipla para cada variavel dependente, através dos métodos Stepwise e Best Subsets. Assim
como Farris (2006), foram testadas as hip6teses para se determinar quais fatores de entrada
sd0 significantes estatisticamente para cada variavel do resultado socia e técnico.

Foram utilizadas duas abordagens para as regressdes. 0 método Stepwise e Best
Subsets para se determinar qual/quais variaveis dentre o conjunto de variaveis independentes
especificadas seréo usadas para a regressdo. No método Stepwise, em cada etapa, o algoritmo
seleciona, a variavel ou conjunto de variaveis que produz a maior reducdo na variancia dos
residuos ndo explicada da variavel dependente. Em seguida, o algoritmo avaliou depois de
cada passo, se a contribui¢do de qualquer variavel ou conjunto de variaveis jainclusas reduziu
€, nesse caso, sendo eliminadas (UNESCO, 2015).

JA 0 método Best Subsets, é um estudo estatistico para a reducdo das variaveis
explicativas, onde utilizam todas as equactes possiveis (Rumsey, 2014). ApGs a saida com
todas as regressoes, utilizou-se a comparagéo dos model os gjustados. Esse método procurou o
CP de Mallows (onde se divide a soma dos quadrados dos erros do modelo, pelo erro médio
quadratico para 0 modelo com todos os preditores), bem como levou em consideragéo no
cdlculo o niUmero de observacdes e 0 niUmero de termos do modelo. Desta forma, o modelo
com CP baixo e proximo ao nimero de termos do modelo, indicou um modelo preciso, com
pequena variacdo (Minitab, 2010).

Foi considerado como estatisticamente significantes as variaveis que apresentaram P-
valor igual ou inferior a0,1, devido a amostra desse estudo ser pequena (n=48).

Além das pesquisas acima, feitas através de questionérios para verificar resultados do
ponto de vista do empregado, os WK possuem metas para melhorar indicadores operacionais
especificos dos processos em questo.

4 ANALISE DOSDADOSE DISCUSSAO

A Tabela 1 abaixo apresenta as estatisticas descritivas das variaveis definidas na
Figura 4. Verifica-se que como as notas atribuidas pelos empregados na escala Likert de 5
pontos, variando entre 1 e 5, as varidveis de resultados técnicos (Impacto na &rea e Percepcao
Global do Sucesso) e resultado social (Capacidade para Kaizen e Atitude) foram as que
apresentam maior média, menor desvio padréo e valores minimos mais el evados.
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Tabelal:
Estatistica Descritiva (N=48)
Clareza  Dificulda Autonom Suporte  Capacida Atitude Impacto  Percepca
das dedas iada Gerencia despara naéarea o global
metas metas equipe I Kaizen de
SUCEesso
- 4,48
Média 4,10 3,02 4,16 4,14 4,46 4,67 4,65
Desvio 0,70 0,76 0,59 0,52 0,33 0,47 0,36 0,53
Padré&o
Minimo 1,25 1,00 2,25 3,00 3,875 3,00 3,75 3,00
M aximo 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida foram testadas (conforme Figura 3) as hipoteses H1 e H2, verificando se
as variaveis independentes (Clareza das metas, Dificuldade das metas, Autonomia da equipe e
Suporte Gerencial) sdo estatisticamente significantes para cada uma das variaveis dependentes
(Capacidades para Kaizen, Atitudes, Impacto na érea e Percepcdo global de sucesso). Foram
realizadas regressdes multiplas através dos métodos Stepwise (Tabela 2) e Best Subsets
(Tabela 3), considerando-se um nivel de significancia de 0,1, pois aamostra é pequena.

Tabela2:
Utilizag&o de Regr essbes para Definir a Melhor Equacéo Para Cada Variavel Dependente Através do
M étodo Stepwise

o Hipbtese H2
Re;l:f;é:esg;ajs ReSLIItadosTépnicos/ do
negécio
Per cepcao global

M étodo Stepwise: Regressio Atitudes Impacto  do sucesso (Y4)
para cada variavel Capacidades para Kaizen (Y2) naarea
dependente (Y1) (Y3)
Passo 3 1 1 1
Constante 2,52 2,51 2,72 2,55
Suporte Gerencial (X4) 0,18 0,47 0,47 -
Estatistica T 1,67 3,92 5,95 -
P-valor 0,10 0,00 0,00 -
Clareza das metas (X1) 0,14 - - 0,51
Estatistica T 2,27 - - 5,89
P-valor 0,03 - - 0,00
Autonomia da equipe (X3) 0,16 - - -
Estatistica T 1,68 - - -
P-valor 0,10 - - -
S 0,25 0,41 0,27 0,40
R? Ajustado 46,14 25,48 45,00 44,53
Cp Mallows 32 -0,7 1,9 1,1
n=48

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados pelos métodos Best Subsets e Stepwise apresentaram para um nivel de
significancia de 0,1 as mesmas variaveis como estatisticamente significantes. Porem, como se
pode verificar pela Tabela 3, o pacote estatistico ndo fornece todos 0s parametros estatisticos
daregresséo.
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Tabela3:
Regressbes Para Definir a Melhor Equacao Para Variavel Dependente no M éodo Best Subsets
Hip6tese H1 Hip6tese H2
M étodo Best Subsets: Resultados Sociais Resultados Técnicos/ do negdcio
Regr essdo para cada Per cepcao global
variavel dependente Atitudes Impacto  doresultado
Capacidades para Kaizen naarea
3 1 1
Quantidade de variaveis - Autonomia da equipe, - Suporte - Suporte 1
independentes do modelo - Suporte gerencial, gerencial  gerencial - Clareza das metas
- Clareza das metas
50,0 27,2 46,3 45,9
R? Ajustado 46,1 255 45,0 445
Cp Mallows 3,2 -0,7 1,9 11

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, foram analisadas cada uma das hip6teses da Figura 3 da Metodologia,
com os dados calculados acima, analisando o impacto das diversas variaveis independentes
em cada umadas varidveis dependentes.

4.1 HIPOTESE 1: “FATORES DE ENTRADA” POSSUEM RELACAO POSITIVA COM
“RESULTADOS SOCIAIS” NA EQUIPE

Para a varidvel de resultado Capacidades para Kaizen (y1), pelos métodos Stepwise e
Best Subsets, as varidveis independentes significantes estatisticamente foram Suporte
Gerencial, Clareza das metas e Autonomia da equipe, com P-valor menor ou igua a 0,1.
Clareza das metas, ap ser estatisticamente significante com Capacidades para Kaizen,
demonstra que se o empregado desta empresa foi envolvido entendendo o propoésito e desafio
dado no WK, sua capacidade de dar solugdes e implementé-las foi instigada. 1sso mantem o
ambiente organizacional propicio para melhoria continua (Styhre, 2001).

Tanto neste estudo quanto na tese de Farris (2006), Capacidades para Kaizen foi a
varidvel dependente que possui 0 maior nimero de varidveis independentes estati sticamente
significantes. Isso demonstra a dificuldade de se alcancar resultados de aumento das
Capacidades Kaizen dos empregados envolvidos no PE.

Ainda quanto a varidvel dependente Capacidades para Kaizen (yl), a0 apresentar
Suporte Gerencial como uma varidvel independente estatisticamente significante, pode estar
associado a dependéncia da funcdo gerencial existente nas empresas brasileiras. Segundo um
estudo feito por Oprime, Mendes e Pimenta (2011) com empresas brasileiras que
implementam sistemas de gestdo da qualidade através de ferramentas de melhoria continua
(como o WK), constatou como fatores criticos para alavancar o sucesso e resultados
operacionais. o incentivo as sugestdes, a comunicacdo direta entre gestor e empregado, visitas
ao “chao de fabrica” e o treinamento em ferramentas de solucao de problemas.

Suporte gerencial é reforcado também no artigo de Sheridan (1997) como sendo uma
oportunidade nos WK da alta lideranca fazer empregados do “chdo de fabrica” auxiliar no
alcance da visdo da empresa. Ainda, na meta-analise sobre a filosofia Kaizen de Singh e
Singh (2009) confirma-se a necessidade da lideranga suportando os empregados para o
alcance e sustentacdo da melhoria continua na area.

De forma oposta ao resultado deste trabalho, na tese de Farris (2006), realizada em
WK em paises desenvolvidos, ocorreu muito possivelmente pelo fato da organizacdo do
trabalho nas empresas de paises desenvolvidos serem feitas por uma gestdo que ndo necessite
de tantas regras e hierarquia para se ter disciplina e cumprimento das atividades de rotina.

O resultado de Capacidades para Kaizen neste estudo, em consonancia com o trabalho
de Farris (2006), possui como varidveis independentes significantes, Clareza das metas e
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Autonomia da equipe. I1sso demonstra que, na percepcéo do empregado, ao entender dos
objetivos e desafios do trabalho de PE e com autonomia para atuar nas melhorias, ele ir4
conseguir se desenvolver e implementar a melhoria continua.

Para a varidvel Atitude (y2), obteve-se a varidvel de entrada Suporte Gerencia (x4)
como estatisticamente significante tanto neste estudo, quanto no estudo de Farris (2006). E
importante que o gestor desta empresa, fornega recursos e motivagao para a equipe, pois
conforme os resultados demonstraram, impacta no potencial do empregado agir e
implementar as melhorias. Quanto mais hierarquizada e centralizada for a empresa, maior a
dependéncia gerencial do empregado para iniciar a implementacdo de melhorias no WK. O
estudo de Farris (2006) demonstrou que as empresas norte-americanas dando autonomia para
as equipes avariavel Atitude seraimpactada.

Empresas brasileiras de mineragdo, incluindo a empresa estudada, utilizaram o
aprendizado organizacional e desenvolveram programas internos (como os WK e outras
ferramentas) alcangando mais autonomia do empregado (Boeira & Fernandes, 1999).

No estudo de Farris (2006) diferente dos resultados deste trabalho, Clareza das metas
(x1) é estatisticamente significante para Atitude. Em paises desenvolvidos, arotinaem geral é
mais estruturada e faz com que empregados sintam mais necessidade de se deixar claro o
proposito e desafios antes deiniciar as melhorias.

O resultado para as variaveis dependentes da hip6tese H1 analisada acima, reforca a
importancia do Suporte Gerencial para os empregados do “chio de fabrica” motivarem-se na
busca da melhoria continua (Singh & Singh, 2009). O suporte gerencial relacionado com as
acoes de melhoria feitas pelos empregados, indica a relevancia do engajamento nesta empresa
da direcdo para se conseguir gue 0s empregados sejam participantes ativos das mudancgas na
&rea. A ata direcdo deve estar ciente da importancia dos empregados opinarem para que as
acoes de melhoria acontecam (Glaser-Segura, Peinado, & Graeml, 2011).

4.2 HIPOTESE 2: “FATORES DE ENTRADA” POSSUEM RELACAO POSITIVA COM
“RESULTADOS TECNICOS” NA EQUIPE

Na percepcéo dos empregados entrevistados sobre o Impacto na area, obteve-se um
modelo tanto pelo método Best Subsets quanto pelo método Stepwise com a varidvel de
entrada Suporte Gerencial, sendo estatisticamente significante (Tabelas 2 e 3).

Na regresséo para a variavel dependente Percepcdo global do resultado, a varidavel de
entrada Clareza das metas (x1) foi pelos métodos Best Subsets e Stepwise estatisticamente
significante (Tabelas 2 e 3).

Pode ser destacado que a significancia da varidvel Clareza das metas em relacdo a
Percepcao global dos resultados, demonstra que nesses casos, quando o empregado se sentiu
envolvido no inicio de uma melhoria a ser feita e tem clareza das metas, ele posteriormente
teve melhor percepcdo do acance do resultado sobre esta melhoria. Esperava-se que o
Suporte Gerencial também fosse significante, para que o empregado percebesse o resultado
global, mas indica-se que, sendo o mesmo bem informado sobre as metas, ja € suficiente para
perceber se foi acangada ou ndo o objetivo ao final do WK.

No estudo de Jaroseski (2012) com as maiores empresas de grande porte brasileiras,
obteve como resultado uma estrutura em geral com procedimentos, formas de controles e
tomada de deciso centralizados ou com descentralizagdo limitada. Os fatores situacionais
referem-se a empresas grandes antigas com necessidade de poder dos gerentes intermediarios.
Fazendo uma analogia com o resultado do presente estudo, a variavel clareza das metas, ao
ser estatisticamente significante com Percepcao global dos resultados, demonstra que se aarea
tiver uma caracteristica centralizada no gestor (sem a participagdo do empregado nas
decisdes), o empregado da base ndo tera posteriormente percepcdo dos resultados do WK.
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No estudo de Farris (2006) a variavel Percepcao global dos resultados, apresentou-se
como estati sticamente significante apenas paraa variavel de entrada Suporte Gerencial.

Ainda quanto a Percepcdo global de resultados, a Ultima pergunta dos dois
questionarios (Inicia e Final) teve como objetivo avaliar a percepgcdo do empregado quanto a
efetividade geral do WK. Comparando as médias de todos os empregados entrevistados nestas
perguntas, houve um aumento de 4,49 para 4,81 (7,1%). Portanto, foi possivel verificar que o
empregado em geral aumentou sua percepcao de que o WK reamente € efetivo, quando
comparamos a resposta dada antes e apds terem participado do WK.

Os indicadores de desempenho definidos como metas de cada WK avaliado possuiram
resultados positivos, conforme pode ser visto na Tabela 4. Desta forma, a percepcéo do
empregado quanto ao impacto positivo do WK, refletiram os resultados positivos dos
indicadores operacionais. Porém, ndo se pode creditar somente ao WK a melhoria dos
indicadores de desempenho, uma vez que varios fatores externos podem ter influenciado a
performance dos mesmos, como por exemplo: investimentos em equipamentos, alteracéo
externa na qualidade dos materiai s e equipamentos do processo.

Tabela4:
Resultados nos | ndicador es de Processo
Ganhos
Processo abordado no Workshop Kaizen I ndicador es definidos como meta do WK nos
indicadores
Aumento do percentua de pelotas 10 a 16 mm (%) 2,4%
Pelotamento Aumento do rendimento Operacional dos Discos de 1.5%
’ 0
pel otamento (%)
Queima Reducdo de carros de Grelha Ruins (%) 8,0%
Reducéo do tempo de troca de carro de grelha (%) 15,6%

Fonte: InformacBes dos Sistemas Operacionais da empresa.

5 CONCLUSOES

Este estudo identificou que dentre as varidveis analisadas e que explicam os resultados
técnicos e sociais na implementacdo da Producdo Enxuta, de acordo com a percepcdo do
empregado em uma empresa brasileira de mineracdo, possuem muitas similaridades com o
resultado obtido por Farris (2006), em estudo realizado em um pais desenvolvido. Além disso,
permitiu compreender melhor as caracteristicas organizacionais e culturais que podem ter
gerado similaridades e diferencas entre as variaveis.

Diante da andlise das varidveis dependentes, percebeu-se que a capacidade para o
empregado solucionar problemas (Capacidades para Kaizen) foi estatisticamente significante
e influenciada por maior nimero de varidveis independentes, assim como no estudo realizado
por Farris (2006). No entanto, na presente pesquisa, destacam-se apenas as variaveis Clareza
das metas, Autonomia da equipe e Suporte Gerencial, sendo esta Ultima a que em maior
nimero de vezes se mostrou estatisticamente significante para resultados, tanto técnicos
guanto sociais nesta empresa analisada, apesar dos resultados encontrados por Farris (2006), a
Capacidades para Kaizen ndo apresentar significancia estatistica para Suporte Gerencial. Tal
fato reforca a necessidade da presenca do lider na empresa brasileira apoiando os empregados
para o acance e sustentacdo da melhoria continua na area operacional.

As diferencas dos resultados entre esses estudos, no que tange o Suporte Gerencial,
podem ser devido a organizagdo do trabalho nas empresas de paises desenvolvidos serem
feitas por uma gestdo que ndo necessite de tantas regras e hierarquia para se ter disciplina e
cumprimento das atividades de rotina. Ja no que tange Clareza das Metas, foi estatisticamente
significante com Atitudes em um pais desenvolvido (Farris, 2006), diferente do Brasil, o que
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demonstra que as equipes possuem maior “sentimento de dono” e proatividade ao entenderem
previamente o desafio de sua melhoria continua

Quanto a similaridade entre as duas pesquisas, em relacdo a variavel Clareza das
Metas, a0 ser relevante para Capacidades para Kaizen, reforgou a importancia do empregado
ser bem comunicado e instruido no inicio das atividades sobre o que serafeito.

Quanto a0 sucesso globa acancados com o WK, ocorreram ganhos em todos os
indicadores almejados e também se obteve um aumento na percepcdo do empregado quando
perguntado se 0 WK realmente é efetivo, comparando as respostas dadas antes e ap0s terem
participado do WK. Ressalta-se que 0 presente estudo apresentou algumas limitagdes, dentre
elas, os impactos externos que podem alterar a percepcéo do empregado, mas gque ndo foram
mensurados no presente estudo. Além disso, as respostas dos empregados corresponderam a
um momento especifico, sendo também um fator limitante deste estudo. Por fim, outra
limitagdo que deve ser pontuada é o fato da amostra representar apenas uma parte da empresa
de mineracéo brasileira estudada e, por isso, os resultados identificados podem néo refletir
todo 0 segmento de mineracdo, tampouco o mercado brasileiro.

Diante do exposto, pode-se verificar a necessidade de realizagdo de uma pesquisa
futura para analisar alguma varidvel especifica deste estudo, de forma detalhada,
principalmente quanto aos seus diversos impactos e influenciadores externos. Pode ser
pertinente também a realizacdo de uma pesquisa longitudinal, a fim de se verificar a resposta
quanto a percepcdo destes mesmos empregados apos um ano (ou mais) de implementagéo,
podendo identificar a sustentabilidade destes resultados na rotina, assim como a evolucéo dos
indicadores operacionais. Por fim, entende-se que para uma melhor compreensdo e projecao
dos dados analisados a0 mercado brasileiro, se faz necessdria a realizacdo de pesquisas
semelhantes em diversas empresas brasileiras, de diferentes segmentos.
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ANEXO A — Pesquisa lnicial / Kick off

CHECK LIST INICIAL - PESQUISA PENSAMENTO ENXUTO

Data da Avaliagéo: / /
Escalas de resposta:
5 5- Concordo Totalmente
Area:
4- Concordo Parcialmente
Cargo:

. 3- Néao concordo, nem discordo
Tempo de empresa:

. 2- Discordo parcialmente
Sexo:

1- Discordo totalmente

Item Resposta

A maioria dos membros da sua equipe de trabalho acredita que o pensamento enxuto
representa uma boa estratégia de melhoria para a area.

Os trabalhos de pensamento enxuto contam com grande envolvimento da sua equipe de
trabalho para que os objetivos sejam atingidos.

Os métodos e ferramentas para atingir os objetivos do pensamento enxuto séo claros. 1 2 3 4 5

Em geral, sua equipe de trabalho acredita na importancia dos projetos do pensamento
enxuto.

Sua equipe de trabalho dispde de tempo suficiente para dedicar-se aos objetivos do
pensamento enxuto.

A maioria dos membros da sua equipe acredita que o pensamento enxuto trara melhorias
para a area de trabalho.

Sera dificil melhorar a sua area de trabalho de forma a atingir os objetivos do pensamento
enxuto.

O cumprimento dos objetivos do pensamento enxuto exigird muito planejamento e novas
ideias.

Em geral, os membros da sua equipe de trabalho acreditam que o projeto de pensamento
enxuto é necessario.

As metas e objetivos da sua equipe de trabalho estdo bem definidas. 1 2 3 4 5

As metas e objetivos da sua equipe de trabalho séo de dificil execugéo. 1 2 3 4 5

A maioria dos membros da sua equipe de trabalho acredita que o projeto do pensamento
enxuto senira a um proposito importante.

Toda a sua equipe de trabalho compreende os objetivos do pensamento enxuto. 1 2 3 4 5

Sera dificil alcancar os objetivos da sua equipe. 1 2 3 4 5

As suas metase objeitvos representam claramente o que se espera da sua equipe de
trabalho.

Em geral, os membros da sua equipe de trabalho pensam que € um equivoco levar a diante
0 projeto de pensamento enxuto.

Atingir as metas e objetivos da sua equipe de trabalho exigird muita habilidade por parte de
seus membros.

O trabalho de pensamento enxuto é efetivo na melhoria dos resultados e condi¢des de
trabalho da area

Fonte: Farris (2006).
Nota: dados adaptados pelo autor.
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ANEXO B — Pesquisa Final / Report out
CHECK LIST FINAL - PESQUISA PENSAMENTO ENX

Data da Avaliagéo: / /
Escalas de resposta:

< . 5- Concordo Totalmente
Area:

4- Concordo Parcialmente
Cargo:

3- N&o concordo, nem discordo

2- Discordo parcialmente

1- Discordo totalmente

ltem Resposta

Sua equipe de trabalho gasta muito tempo debatendo ideias antes de colocéa-las em pratica
em sua area de trabalho.

A maioria dos membros da sua equipe de trabalho gostaram de fazer parte do projeto de
pensamento enxuto.

Em geral, os membros da sua equipe de trabalho est&o confortaveis em trabalhar em
conjunto para identificar oportunidades de melhoria em sua area.

Sua equipe de trabalho valoriza a diversidade de ideias e opinides dentro do grupo. 1 2 3 4 5

Sua equipe de trabalho recebeu suporte de outras areas na execugao do projeto de
pensamento enxuto.

As consideragdes apresentadas por cada membro do seu grupo de trabalho foram
recebidas com respeito pelos demais.

A maioria dos membros da sua equipe de trabalho agregou novos conhecimentos como
resultado da partici¢do no projeto de pensamento enxuto.

Sua equipe de trabalho passou muito pouco tempo na sala de reunido. 1 2 3 4 5

Sua equipe dispunha de equipamentos suficientes para a execugdo do trabalho. 1 2 3 4 5

Em geral, o projeto de pensamento enxuto elevou o nivel de conscientizagdo de cada
membro da equipe a respeito do seu papel no processo de melhoria continua.

Em geral, o projeto de pensamento enxuto motivou os membros da sua equipe a
melhorarem seu desempenho de trabalho.

Sua equipe de passou a maior parte do tempo possivel na area de trabalho. 1 2 3 4 5

Sua equipe teve liberdade suficiente para determinar quais melhorias deveriam ser feitas na
sua érea de trabalho.
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CHECK LIST FINAL - PESQUISA PENSAMENTO ENXUTO

Data da Avaliagdo: / /
Escalas de resposta:
- . 5- Concordo Totalmente
Area:
4- Concordo Parcialmente
Cargo:
3- N&o concordo, nem discordo
2- Discordo parcialmente
1- Discordo totalmente
Item Resposta
Sua equipe dispunha de materiais e suprimentos suficientes para a execucéo do trabalho. 1 2 3 4 5

A maioria dos membros da sua equipe s&o capazes de mensurar os impactos decorrentes
das mudangas implantadas na area de trabalho.

Em geral, o projeto de pensamento enxuto aumentou o interesse dos membros da sua
equipe no trabalho.

Sua equipe manteve comunicagdo adequada com a gerancia da area durante a execugao
do trabalho.

Sua equipe de trabalho valorizou as contribui¢des individuais de cada membro. 1 2 3 4 5

O projeto de pensamento enxuto trouxe melhora nos resultados de desempenho da sua
area de trabalho.

Sua equipe de trabalho praticou o respeito a opinido de cada membro. 1 2 3 4 5

A maioria dos membros da sua equipe gostaria de ser incluida em futuros projetos de
pensamento enxuto.

Em geral, o projeto de pensamento enxuto melhorou o entendimento dos membros do seu
grupo em como a melhoria continua pode ser aplicada.

A maioria dos membros da sua equipe consegue apresentar novas ideias de melhoria como
resultado da participag&o no projeto de pensamento enxuto.

De maneira geral, o projeto de pensamento enxuto elevou o conhecimento dos membros da
sua equipe de trabalho sobre o significado de melhoria continua.

Sua equipe de trabalho teve autonomia suficiente para determinar quanto tempo deveria ser
destinado ao o projeto de pensamento enxuto.

No geral, o projeto de pensamento enxuto ajudou aos participantes a trabalharem em
equipe para melhorar o desempenho em suas éareas.

A sua area de trabalho apresentou resultados significativos como resultado do projeto de
pensamento enxuto.

Houve suporte dos facilitadores a sua equipe na execugéo do trabalho. 1 2 3 4 5

Sua equipe de trabalho teve autonomia suficiente para implementar as mudancas na area
de trabalho a medida em que as propostas de melhoria se consolidavam.

Houwe didlogo aberto entre os membros da sua equipe de trabalho. 1 2 3 4 5

Sua equipe experimentou mudangas para a area de trabalho a medida em que chegavam
em consenso.

Sua equipe teve liberdade suficiente para determinar como as melhorias em sua area de
trabalho deveriam ser feitas.

No geral, o projeto de pensamento enxuto conscientizou a sua equipe de trabalho a respeito
da necessidade de se melhorar continuamente.

O projeto de pensamento enxuto surtiu efeito positivo na sua area de trabalho. 1 2 3 4 5

De modo geral, o projeto de pensamento enxuto obteve sucesso. 1 2 3 4 5

Fonte: Farris (2006).
Nota: dados adaptados pelo autor.
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